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O O contexto atual remodela o grau de interdependência entre as
pessoas e traz novos riscos e incertezas para os relacionamentos
organizacionais. Nesse ambiente, é estudado o papel e a contri-
buição da confiança interpessoal nas organizações, visando favo-
recer o processo gerencial no que tange a identificar e agrupar os
fatores que formam a confiança no trabalho e auxiliam a gestão
do fenômeno pelos gerentes nas empresas. Os construtos confiança
transacional e confiança transformadora, advindos da confiança
interpessoal, ambos desenvolvidos por Reina e Reina (1999), foram
testados na realidade brasileira, por meio de análise fatorial, bem
como avaliadas as diferenças estatisticamente significativas em
termos de variáveis de perfil dos gerentes pesquisados, por meio
da análise de variância. Foram entrevistados 200 gerentes de em-
presas de diferentes portes e naturezas, nas cidades de São Paulo
e Brasília. Os resultados apresentados demonstram, de um lado,
correlações significativas entre algumas variáveis consideradas e,
de outro, que os elementos constitutivos da confiança agrupam-se
em dois conjuntos de fatores distintos do modelo proposto por
Reina e Reina (1999). Não obstante, os resultados alcançados for-
necem mecanismos para o aprimoramento de estratégias de rela-
cionamento entre os colaboradores internos da empresa.
Palavras-chave: confiança, relacionamentos, risco, vulnerabilidade,
ANOVA, análise fatorial.
1. INTRODUÇÃO
A confiança entre as pessoas é um dos componentes essenciais do rela-
cionamento interpessoal e da sociabilidade que permite à humanidade reco-
nhecer-se, a si própria, como uma espécie diferenciada da criação.
A palavra confiança é semanticamente definida, de acordo com Houaiss
(2001, p.785-796), como a “crença na probidade moral, na sinceridade afetiva,
nas qualidades profissionais de outrem, que torna incompatível imaginar um
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deslize, uma traição, uma demonstração de incompetência de
sua parte”. A definição desdobra-se em dois outros termos que
configuram seu caráter relacional: são as pessoas do confiante
e do confiado, como dois atores sociais que, na maioria das
vezes, se confundem em seus papéis respectivos, pois a mani-
festação de um pressupõe a do outro.
A compreensão do fenômeno social da confiança entre pes-
soas e grupos, especialmente, exerceu atração para as mais
diversas abordagens das relações humanas: filosóficas, antro-
pológicas, políticas, sociológicas e organizacionais. O termo
é recorrente no uso popular, abrangendo desde as justificativas
corriqueiras para episódios cotidianos da vida pública e pri-
vada, até tentativas de análise e compreensão de atitudes com-
plexas, crenças profundas e fatos sociais que trazem impactos
para a opinião pública.
No campo do conhecimento das organizações complexas
na sociedade contemporânea, os autores ora empregam a con-
fiança simplesmente no sentido do senso comum para descrever
aspectos do ambiente organizacional, ora dedicam-se à tarefa
de tratá-la como um construto diferenciado, de concepção
multidisciplinar. Com relação a essa última abordagem, a ope-
racionalização coloca-se como desafio teórico e empírico, na
medida em que é difícil identificar suas expressões mais tan-
gíveis.
Neste artigo, busca-se um caminho entre as duas posições,
aproximando-se, o mais possível, dos objetivos da segunda,
em razão de assumir-se o pressuposto de que a compreensão
mais detalhada e profunda do que é a confiança e de quais
papéis desempenha nas organizações constitui contribuição
importante ao aperfeiçoamento da gestão, como um todo, e da
gestão de pessoas, em particular. Essa premissa inspirou a
realização de uma pesquisa centrada no tema confiança inter-
pessoal. Como resultado, selecionaram-se diversos elementos
para a reflexão específica, aqui proposta, acerca dos fatores
que constituem a formação das relações de confiança no âmbito
de organizações complexas.
1.1. A constituição do problema e dos objetivos
da pesquisa
Diversos autores associam confiança à melhoria do clima e
da satisfação organizacionais (CONDREY, 1995; BRASHEAR
et al., 2003); à melhoria de desempenho na empresa, em seus
aspectos financeiro e mercadológico (SAKO, 2000; KRAMER,
1999); ao estímulo à cooperação (MORROW JR., HANSEN
e PEARSON, 2004); e à geração de vantagem competitiva
(BARNEY e HANSEN, 1994; HOSMER, 1995; MAYER e
DAVIS, 1999). Entretanto, esses trabalhos não demonstram
como se processa a formação dessa confiança e, principal-
mente, quais são os fatores de ordem pessoal e organizacional
que propiciam sua emergência no ambiente das empresas.
Principalmente nos estudos sobre a administração nas em-
presas situadas no Brasil, não se encontram dados empíricos e
análises da realidade que propiciem conhecer os efeitos que
impulsionam — ou cuja ausência pode desestimular — o esta-
belecimento de um ambiente caracterizado pela presença da
confiança.
Atualmente, quando a flexibilização das relações de tra-
balho e os padrões de competitividade no mundo dos negócios
fazem trincar o relacionamento entre o profissional, seu tra-
balho e a organização à qual se vincula, pode-se detectar um
generalizado mal-estar, expresso por sentimentos de ansiedade
e angústia, que refletem a carência da confiança (DOLLIVER,
1998; BURBACH et al., 1998).
Paradoxalmente, o discurso empresarial e a teoria admi-
nistrativa exaltam as proposições da gestão descentralizada e
participativa, da cooperação e do trabalho em equipe, como
antíteses do modelo gerencial burocrático, rotineiro e padro-
nizado. Propõe-se uma administração cujas bases devem estar
fortemente enraizadas em ambiente de confiança no interior
das empresas. E o termo confiança, multiplicado em diversas
formas semânticas como autonomia, compromisso, compro-
metimento, responsabilidade, é utilizado com tanta freqüência
— com diversas intenções — que chega a banalizar-se.
Esse processo, sem lograr uma definição operacional que
instrumentalize a pesquisa organizacional, torna o conceito
de confiança reificado conforme os objetivos do discurso e os
parâmetros ideológicos que lhe são subjacentes.
Na pesquisa objeto deste trabalho, o conceito de confiança
foi apropriado a partir das proposições de Luhmann (1996) e
de Giddens (1991), que se referem à probidade de uma pessoa,
ou de uma organização ou de um sistema, considerando-se os
riscos envolvidos, para realizar ações cujos resultados confir-
mam as expectativas do confiante.
O problema de investigação foi delimitado para verificar
quais seriam os elementos que propiciam a formação desse
ambiente gerador de confiança e como analisá-los no interior
de organizações empresariais. Decidiu-se por levantar opi-
niões, percepções e sentimentos acerca do tema, junto aos com-
ponentes do quadro gerencial de empresas de diferentes portes,
setores de atuação e natureza de missão. Considerou-se que
os gerentes, pelos requisitos do cargo, perfil de competências
e posicionamento hierárquico são os profissionais envolvidos
cotidianamente com relações interpessoais e sociais, nas quais
o atributo da confiança é mais tangível. Geralmente, são res-
ponsáveis por ações e decisões que agregam outras pessoas;
empreendem projetos complexos que os obrigam a interagir
em grupos e redes; e, muitas vezes, suas atividades pressupõem
relacionamentos a distância, para os quais o exercício da con-
fiança não pode contar com os efeitos usuais do contato pessoal
e do compartilhamento da mesma cultura.
Ao procurar identificar na pesquisa a formação do ambiente
intra-organizacional caracterizado pela confiança, o objetivo
foi a operacionalização desse construto calcada em alguns pro-
cedimentos metodológicos validados pela comunidade cien-
tífica. Considerou-se, ainda, a premissa que o estabelecimento
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de redes de relacionamento confiáveis transformam, positiva-
mente, o ambiente de trabalho das pessoas.
No próximo tópico descrevem-se as naturezas diferenciadas
dos conceitos sobre confiança, bem como seleciona-se a abor-
dagem que melhor pode operacionalizar a gestão da confiança
dentro das organizações e, dessa forma, contribuir para a redu-
ção das perdas que as pessoas e as organizações podem estar
sofrendo pela ausência da confiança no ambiente de trabalho.
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
Os estudos econômicos, ao focarem o termo confiança,
enfatizam ganhos e perdas nas relações de troca; o campo psi-
cológico ressalta os atributos do papel do confiado e do con-
fiante; nos estudos de natureza sociológica, a ênfase consiste
na análise de propriedades incorporadas nas relações sociais.
As implicações para a prática da pesquisa nas organizações,
em decorrência, divergem (ROUSSEAU et al., 1998, p.396).
Quando o foco de interesse se concentra em resultados eco-
nômicos, os pesquisadores, em geral, conceituam confiança
como causa potencial na escolha de algum cenário segundo
experiências anteriores. Na visão puramente sociológica, con-
fiança é resultado de arranjos institucionalmente estabelecidos.
Lewicki e Bunker (1996) consideram a visão puramente psico-
lógica quando se estuda a confiança com foco na personalidade
individual e no seu desenvolvimento específico, ou quando o
foco é na criação ou na destruição da confiança num grupo
específico, segundo seus parâmetros situacionais e históricos.
Já numa visão psicossocial, a confiança manifesta-se como
elemento moderador de relacionamentos, desde o nível pessoa
com pessoa a organização com organização. Chama-se essa
confiança de relacional (ROUSSEAU et al., 1998, p.399),
em razão de derivar de interações repetidas no tempo entre
confiado e confiante ou informações disponíveis pelo confiante
acerca do confiado.
Rousseau et al. (1998) formulam extenso levantamento lite-
rário sobre a natureza dos estudos acadêmicos relacionados à
confiança, comprovando que a maioria dos textos sobre o tema
tem foco micro, em determinada empresa, sem maior preo-
cupação em referenciá-los ao contexto no qual se inserem.
Luhmann (1996), por outro lado, expande a reflexão sobre
o núcleo conceitual de confiança. Para esse autor, a confiança
reduz a complexidade social, garantindo assim mais segurança
para escolhas necessárias, na medida em que contribui para
superação da ausência de informações disponíveis sobre de-
terminado tema e generaliza expectativas de comportamento.
“A experiência de segurança baseia-se geralmente num equi-
líbrio entre confiança e risco aceitável”, ressalta Giddens
(1991, p.43). Segundo esse autor, a idéia de risco substitui a
noção de sorte, pois risco pressupõe, senão total pelo menos
parcialmente, um conjunto de circunstâncias envolvendo uma
decisão. Confiança e risco entrelaçam-se, com a confiança nor-
malmente servindo para reduzir ou minimizar perigos aos quais
estão sujeitos tipos específicos de atividades.
Para Luhmann (1996, p.72), há algumas características fun-
damentais para a compreensão da confiança: necessidade de a
conduta subseqüente ter de honrar a confiança posta; conhe-
cimento da situação exata e suposição de o outro também
conhecê-la; e existência de requerimentos normativos e cogni-
tivos (ética).
Por essa razão, atos isolados e pontuais de cooperação não
representam a percepção coletiva sobre a existência de am-
biente de confiança na empresa (KRAMER, BREWER e
HANNA, 1996, p.358), que não acontece por meio do simples
somatório de atitudes, mas por comportamentos generalizados
de cooperação com potencial de crescimento geométrico e com
cunho transformador (SHAW, 1997; REINA e REINA, 1999;
GREY e GARSTEN, 2001).
Estudos acadêmicos, em geral, procuram identificar os prin-
cipais fatores que estimulam o surgimento da confiança inter-
pessoal no ambiente de trabalho. Pesquisas foram realizadas
para avaliar características da confiança interpessoal (MISHRA
e MORRISSEY, 1990; GELLER, 1999; NICHOLSON, COM-
PEAU e SETHI, 2001; RUYTER, MOORMAN e LEMMINK,
2001). Entretanto, todas insistem em caracterizar a emergência
da confiança interpessoal associada à predisposição das partes,
sem dar maior relevância à influência de variáveis condicio-
nantes de relacionamentos. Geralmente, esses estudos orien-
tam-se para grupos homogêneos e pontualmente localizados.
O trabalho que se destaca pelo caráter contextualizador,
pela abrangência de escopo e pelo delineamento de fatores
componentes da confiança interpessoal no ambiente de trabalho
foi o desenvolvido por Reina e Reina (1999). Eles realizaram
uma pesquisa sobre confiança interpessoal com 125 líderes
organizacionais, por meio de entrevistas em profundidade com
gerentes, supervisores e profissionais de recursos humanos de
67 diferentes organizações nos Estados Unidos e no Canadá.
Chegaram a conclusões sobre:
• a existência de uma percepção de mal-estar nas organizações,
relatada em termos de sensação de descontentamento com
as relações que se estabelecem no ambiente de trabalho, que
se manifestam também na forma de ansiedade e angústia;
• o sentimento de que as expectativas não são atendidas e de
que a organização se aproveita de modo utilitarista do co-
nhecimento/experiência dos empregados;
• a percepção de serem excluídos dos processos decisórios
que afetam seus trabalhos e suas vidas;
• a não-valorização, no dia-a-dia, da competência de criação
das pessoas.
Consideraram, dessa forma, ser baixo o nível de confiança
dos entrevistados nas organizações (dirigentes, colegas e ou-
tros) e, ainda mais relevante, detectaram que isso vem afetando
a saúde das pessoas, seu desempenho profissional e os re-
sultados organizacionais.
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Dos fatores de confiança analisados por Reina e Reina
(1999), surgiram duas naturezas de confiança interpessoal que
poderiam ser encontradas no ambiente das empresas: uma de
caráter transacional e outra de caráter transformador.
O mérito subjacente na descoberta de ambas as naturezas
de confiança reside na possibilidade de o gestor agrupar e tratar
de maneira diferente atributos de confiança interpessoal. Esse
aspecto pressupõe um agrupamento de caráter transacional,
que precede o outro, de caráter transformador.
A confiança transacional é composta de fatores incremen-
tais e recíprocos — é preciso dá-la para obtê-la. Há três tipos
de confiança transacional na visão desses autores: contratual,
comunicativa e de competência. Para cada uma delas, mani-
festam-se comportamentos específicos que contribuirão para
edificar a infra-estrutura dos relacionamentos confiáveis no
ambiente de trabalho.
A confiança transformadora pressupõe a doação e o rece-
bimento de confiança, a partir de experiências anteriores, ten-
dendo a gerar efeito exponencial — qualquer que seja a confi-
ança oferecida, muito maior será o retorno dessa confiança.
Ela é descrita por meio de fatores que expressam convicção,
coragem, compaixão e responsabilidade para com o grupo. A
confiança dessa natureza cria e alimenta um processo contínuo
de melhoria de relacionamento, que se traduz na superação de
desafios atuais e no compromisso com aqueles que virão pos-
teriormente compartilhar o ambiente organizacional.
A confiança transacional, em si, não é suficiente para gerar
ambiente orientado à confiança, mas sim para evitar que se ins-
tale um ambiente de não-confiança. A transformadora consegue
criar uma espiral de confiança interpessoal no interior da orga-
nização, que se auto-regula e pode expandir-se e aperfeiçoar-se.
No quadro 1 estão descritas, em linhas gerais, as principais
características de cada um dos componentes da confiança
interpessoal no ambiente de trabalho.
Comentários adicionais dos participantes da pesquisa
desses autores mostram que, em momentos nos quais o ambi-
ente de confiança predomina, cresce o sentimento de auto-
estima que, por sua vez, afeta positivamente a atitude de assu-
mir riscos, tentar novas alternativas e lidar com a incerteza e a
ambigüidade. Como resultado, instala-se um ciclo de melhoria
no desempenho individual e no organizacional, baseados em
relações de trabalho valorizadoras da confiança e não pautadas,
predominantemente, pelo conteúdo dos contratos legais ou
pelas garantias de compensação financeira (REINA e REINA,
1999, p.16).
Luhmann (1996, p.14) descreve os benefícios desse ciclo
de confiança, que se orienta para o futuro:
• “Onde há confiança, há aumento das possibilidades para a
experiência e a ação [...] e também do número de possi-
bilidades que podem reconciliar-se com sua estrutura, porque
a confiança constitui-se na forma mais efetiva de redução
da complexidade”.
A confiança favorece a consolidação de relacionamentos
intra-organizacionais quando imprime segurança nas relações
sociais, quando oferece estabilidade e minimiza a possibilidade
de rupturas. Ao neutralizar os aspectos negativos, ela fortalece
a capacidade de ação, aumenta a colaboração e auxilia a mobi-
lização de equipes para ações integradas e cooperativas. Como
trabalham sustentados por competências técnicas e relacionais,
as pessoas tendem a fazer com que o trabalho ocupe parte
preponderante de sua vida, construindo ao longo do tempo
expectativas sobre o futuro, nas quais se mesclam os desejos
pessoais e profissionais.
Os conceitos delineados no quadro 1 servem de base para
a análise das percepções de confiança manifestadas pelo pú-
blico-alvo desta pesquisa, cujo procedimento se encontra des-
crito no tópico a seguir.
Quadro 1
Elementos Componentes da Confiança Interpessoal
Transacional
Contratual Comunicação Competência
Compreensão entre os indivíduos sobre Envolvimento do desejo do compartilhamento Respeito às habilidades e aos
tudo aquilo que as partes farão e esperarão da informação. conhecimentos dos demais.
das demais.
Transformadora
Convicção Coragem Compaixão Responsabilidade para
Consciência do que é realmente Atitude em favor da autonomia Abertura e honestidade nos com o grupo
significativo na manutenção de dos demais, da delegação de diálogos, bem como Cooperação recíproca e
acordos e na coerência entre o responsabilidades, da expressão compreensão de conseqüências implementação de espírito
discurso e a prática. de valores e da assunção de pessoais advindas de decisões de solidariedade.
adversidades. administrativas.
Fonte: Adaptado de Reina e Reina (1999).
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3. MÉTODO
Em face do propósito central deste estudo relativo à ava-
liação de fatores de confiança interpessoal no ambiente de tra-
balho, o método de pesquisa mais adequado é o de survey, que
se caracteriza por uma abordagem descritivo-quantitativa cal-
cada no uso de questionário estruturado aplicado por meio de
entrevista pessoal face to face. As características e situações
que orientam a aplicação desse método podem ser vistas tanto
em obras de autores tradicionais de metodologia de pesquisa,
como Selltiz et al. (1975), como em outros mais recentes, como
Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2005). Dada a natureza
do problema de pesquisa, condicionaram a escolha desse
método, fundamentalmente, a possibilidade de controle do
ambiente da pesquisa, a população a ser investigada e o ta-
manho requerido da amostra para efeito da análise estatística
dos dados.
Analisados os fatores favoráveis e desfavoráveis, chegou-
se à conclusão de que a aplicação de questionário estruturado
com escalas assumidas intervalares, com uma amostra de ge-
rentes de empresas de diferentes setores de atividade econô-
mica e porte, permitiria atender ao objetivo de avaliar o relacio-
namento entre as variáveis do estudo.
Para obter respostas ao problema de pesquisa formulado,
foi realizada uma investigação com uma amostra de profis-
sionais caracterizados como gerentes regularmente empregados
e assalariados de organizações públicas e privadas, identifica-
dos como profissionais com poder e responsabilidade de deci-
são sobre processos e funções empresariais. A amostra consi-
derou atributos de ordem pessoal (cidade de origem, sexo, tem-
po de empresa e idade) e organizacional (porte, setor econô-
mico e natureza jurídica da empresa).
A escolha desse grupo de profissionais justifica-se em razão
de recair, indistintamente, sobre tais pessoas, mudanças que
afetam a perspectiva da ação gerencial, em especial após a
disseminação dos conceitos e práticas de flexibilidade orga-
nizacional, a partir da década de 1970. O papel dos gestores
desde então tem transitado de uma ênfase de controle tecno-
burocrático, que obedece a rígido planejamento técnico de ati-
vidades, para uma ação gerencial calcada no diálogo entre
subordinados e gestores (TENÓRIO, 2000).
Foram aplicados 200 questionários: 100 na cidade de Bra-
sília e 100 em São Paulo. A decisão de estratificar a amostra
em duas cidades de porte deveu-se à relevância de diferencia-
ção de públicos-alvo de respondentes, já que em São Paulo
há, proporcionalmente, maior número de gerentes do setor pri-
vado, enquanto em Brasília é expressiva a participação do setor
público.
Decidiu-se ainda realizar uma abordagem direta do pesqui-
sador junto aos gerentes das organizações. Embora mais onero-
sas e demoradas que, por exemplo, os questionários auto-admi-
nistrados, as entrevistas pessoais feitas pelo pesquisador têm
vantagens significativas: garantia de retorno elevado, pré-
filtragem dos respondentes da pesquisa, aumento da recep-
tividade do entrevistado e garantia de mais consistência na
qualidade da coleta dos dados, dado que “os entrevistadores
podem observar as condições da entrevista, adquirir certeza
com perguntas adicionais e reunir informações complementares
pela observação” (AAKER, KUMAR e DAY, 2001, p.242).
A coleta de dados na cidade de São Paulo guardou as mes-
mas características que as de Brasília. Aproximadamente 80%
das entrevistas ocorreram com participantes de cursos de pós-
graduação nas mesmas áreas de conhecimento que os de Bra-
sília e também em quatro centros de ensino. O restante da
amostra foi preenchido com gerentes de empresas privadas às
quais o pesquisador teve acesso.
A abordagem dos gerentes que realizam curso de pós-gra-
duação é salutar para a qualidade das informações. Presume-
se ser um público que se esforça em aperfeiçoar sua qualifi-
cação profissional, em manter-se atualizado e estabelecer con-
tato intenso com seus pares de outras organizações.
Vale ressaltar ainda que, nas entrevistas pessoais, ocorre
em geral cooperação mais intensa, possibilitada pela maior
confiança que os entrevistados extraem do contato direto com
o pesquisador. A maioria dos respondentes aceitou, imediata-
mente após o contato, a participação no processo de coleta de
dados, em que o tempo de aplicação do questionário situou-se
ao redor de 15 a 20 minutos.
A definição das variáveis da confiança interpessoal no am-
biente de trabalho que compuseram o questionário da pesquisa
encontram-se apresentadas no quadro 2.
Quadro 2
Definição de Variáveis da Confiança Interpessoal
no Ambiente de Trabalho
Variável Definição Essencial
Contratual Conhecimento mútuo das expectativas de
desempenho existentes entre o respondente
e os demais gerentes ou superiores.
Comunicação Compartilhamento de informações de
interesse geral entre os funcionários.
Competência Reconhecimento habitual das habilidades dos
empregados no desempenho das atividades.
Convicção Coerência entre o discurso e a prática dos
dirigentes como característica da cultura
organizacional.
Coragem Delegação de responsabilidades e autonomia
na execução de ações presentes no cotidiano
 da empresa.
Compaixão Consideração de conseqüências pessoais
quando tomadas decisões de caráter
administrativo.
Responsabilidade Espírito de cooperação entre funcionários de
para com o grupo diferentes áreas.
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O questionário da pesquisa era composto de três partes: a
primeira com perguntas fechadas que refletiam medidas de
relações entre variáveis do construto confiança interpessoal,
mensurada por meio de uma escala bi-etápica de discordância/
concordância de 6 pontos; a segunda, formada por variáveis
de caracterização do perfil demográfico e profissional dos res-
pondentes. Por último, havia uma questão aberta para verba-
lizações por parte dos respondentes em relação ao tema da
pesquisa.
Na estruturação do questionário consideraram-se, também,
as recomendações clássicas de Goode e Hatt (1973): escolha e
desenvolvimento de escalas apropriadas ao objetivo da pes-
quisa, exatidão em termos de extensão e finalidade; estabele-
cimento detalhado das conexões que se pretende posterior-
mente realizar entre os resultados das questões; vinculação
precisa dos itens com os construtos da pesquisa; redação su-
cinta e objetiva dos itens a questionar; disposição dos itens de
forma a facilitar o manuseio do instrumento; discussão prévia
do questionário com especialistas e aplicação a um grupo de
pessoas que apresenta as mesmas características dos sujeitos
da pesquisa (pré-teste) e condução suave do respondente de
um quadro de referência para outro, sem sobressaltos.
Com a finalização do trabalho de coleta e crítica dos dados,
os questionários foram digitados, tornados consistentes e pro-
cessados utilizando-se o software SPSS, versão 12.0. Três téc-
nicas estatísticas foram empregadas para analisar os dados cole-
tados: análise fatorial, de variância e correlação. Procurou-se
com o emprego dessas técnicas:
• com a análise fatorial, extrair fatores determinantes da con-
fiança interpessoal no ambiente de trabalho, confrontando-
os com os construtos propostos por Reina e Reina (1999);
• com a análise de variância, testar a existência de diferenças
estatisticamente significativas entre as variáveis componen-
tes do construto de confiança interpessoal em relação às va-
riáveis de perfil dos respondentes;
• com a correlação de Pearson, avaliar as relações significa-
tivas mais elevadas entre as variáveis formadoras da con-
fiança.
Cabe ressaltar, por último, alguns cuidados tomados em
relação à análise dos dados. Verificou-se, inicialmente, a exis-
tência da normalidade dos dados em todas as variáveis que
compõem o construto confiança, por meio do teste de Kolmo-
gorov-Smirnov (HAIR JR. et al., 1998). Satisfeita essa con-
dição, juntamente com a da quantidade de casos por variável
(k=200/7), pôde-se então aplicar a técnica de análise fatorial.
A extração dos fatores foi feita pelo método de componentes
principais, enquanto a rotação dos fatores foi realizada pelo
critério de variância máxima (Varimax). Esse critério mostra-
se mais adequado em face da natureza do estudo de avaliação
de construtos (TABATCHNICK e FIDELL, 2001) formadores
da confiança no ambiente de trabalho. A qualidade da análise
fatorial realizada foi avaliada por meio de diversas estatísticas:
o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de medida da adequação
da amostra; o teste de esfericidade de Bartlett; os autovalores
para cada um dos fatores extraídos e as comunalidades calcu-
ladas para cada variável considerada na análise fatorial. Tam-
bém foi avaliada a confiabilidade da escala de confiança, por
meio da estatística alpha de Cronbach.
Em relação à utilização da análise de variância, avaliou-
se, além da questão da normalidade dos dados, a similaridade
das matrizes de variância-covariância de cada variável que
integra o construto confiança em relação às variáveis inde-
pendentes categóricas. Optou-se por utilizar a análise de va-
riância ao invés de testes não-paramétricos por ser mais rigoro-
sa quanto à rejeição da hipótese de igualdade de médias. Os
conceitos, características, condições para uso e estruturas mate-
máticas das três técnicas utilizadas neste estudo podem ser
vistos em Johnson e Wichern (1998), Hair Jr. et al. (1998) e
Tabatchnick e Fidell (2001).
4. ANÁLISE DOS RESULTADOS
Na aplicação da técnica de análise fatorial para a iden-
tificação de fatores determinantes da confiança interpessoal
no ambiente de trabalho, adotou-se como critério de extração
dos fatores o método de componentes principais, por permitir
melhor avaliar a estrutura das variáveis que mais se associam
a cada fator identificado. Verifica-se, pelos resultados obtidos,
que os dois primeiros fatores — como proposto no estudo de
Reina e Reina (1999) — são responsáveis pela explicação de
61,3% da variância dos dados. Essas duas dimensões distintas
da confiança poderiam ser denominadas de confiança transa-
cional (fator 1) e de confiança transformadora (fator 2), res-
saltando-se que o fator 2 não atingiu o autovalor mínimo igual
a um, sendo mantido na análise com o propósito de comparar
o resultado obtido no Brasil com o alcançado nos Estados Uni-
dos.
Os principais indicadores de adequação do uso da análise
fatorial ao conjunto de dados coletados mostraram-se signi-
ficativos: o teste de KMO apresenta coeficiente de 0,862, signi-
ficativo a p<0,001; o teste de Bartlett apresenta valor calculado
de 422,3, significativo a p<0,001; a confiabilidade da escala
de confiança medida pelo coeficiente alfa de Cronbach foi de
0,831, bastante satisfatória. Na tabela 1, são mostradas as esta-
tísticas calculadas dos fatores extraídos.
De forma a maximizar a correlação entre as variáveis e os
fatores, procedeu-se à rotação dos eixos fatoriais. Esse proce-
dimento agrega consistência à análise dos fatores, melhorando
sua interpretação conceitual, reduzindo ambigüidades e asse-
gurando maior significância prática em sua interpretação. Os
fatores rotacionados pelo critério Varimax com normalização
de Kaiser discriminam melhor as variáveis entre si, possi-
bilitando um melhor equilíbrio na distribuição delas entre os
fatores (TABATCHNICK e FIDELL, 2001). Na tabela 2, as
cargas fatoriais assinaladas em negrito correspondem às va-
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riáveis mais correlacionadas com cada um dos fatores, poden-
do-se constatar a melhoria do significado conceitual de cada
fator após o processo de rotação dos eixos fatoriais. O critério
adotado para a rotação dos eixos foi o de máxima variância
com normalização de Kaiser.
O indicador de comunalidade mostra a proporção da va-
riância de cada variável que é explicada pelos dois fatores ex-
traídos. Os resultados evidenciam que esses dois fatores expli-
cam mais da metade da variância de cada variável, em quatro
delas a variância explicada é de pelo menos dois terços.
Os resultados obtidos a partir da percepção da amostra bra-
sileira de gestores mostram similaridade com o modelo origi-
nalmente proposto por esses autores. As variáveis comunicação
(compartilhamento de informações de interesse geral), contra-
tual (conhecimento mútuo de expectativas de desempenho) e
competência (reconhecimento habitual das habilidades dos
empregados no desempenho das atividades) agrupam-se no
construto confiança transacional. Tais variáveis são básicas
para o estabelecimento da confiança interpessoal no trabalho.
Sem elas há dificuldade para o estabelecimento de ambiente
favorável a iniciativas e à assunção de riscos, que são aspectos
inerentes ao estabelecimento de ciclos de melhoria de desem-
penho individual e organizacional.
As variáveis convicção (coerência entre discurso e prática),
coragem (delegação de responsabilidade), compaixão (con-
sideração de conseqüências pessoais quando tomadas decisões
de caráter administrativo) e responsabilidade para com o grupo
(espírito de cooperação entre funcionários de diferentes áreas)
confirmaram-se como inseridas no construto confiança trans-
formadora, que indicam aquelas que favorecem um processo
contínuo de melhoria de relacionamento baseado na confiança.
A princípio, o trabalho de Reina e Reina (1999) não se
pautou por referenciais estatísticos na definição dos atributos
associados a confiança transacional e transformadora, que com-
provariam o agrupamento das variáveis, que se confirmam a
partir desta pesquisa. Considerando as restrições de trabalhar
com uma amostra não probabilística, é presumível alguma
adaptação no modelo proposto por Reina e Reina (1999), em
outras amostras, em especial com públicos mais restritos, como
categorias profissionais, especificidade empresarial, grau e
natureza da competitividade do setor econômico.
As variáveis reunidas no fator confiança transacional de-
vem anteceder aquelas vinculadas à confiança transformadora;
por edificarem a infra-estrutura de relacionamentos confiáveis,
elas são, provavelmente, percebidas como de implementação
mais imediata, em função de se encontrarem disseminadas no
ambiente de trabalho, ao menos em grau maior que as variáveis
do fator confiança transformadora.
As variáveis da confiança transacional têm, portanto, cará-
ter incremental; as demais, capacidade transformadora. Tais
variáveis são, assim, de instalação, gestão ou incorporação
mais complexa no atual ambiente empresarial que aquelas
vinculadas à confiança transacional, por impulsionarem
mudanças mais profundas no padrão de confiança no
trabalho.
Na análise subseqüente procurou-se examinar se
haveria diferenças significativas entre as características
constituintes do perfil da amostra (cidade, idade, sexo,
natureza jurídica da empresa, tempo de trabalho na em-
presa, número de funcionários da empresa e setor econô-
mico) e as variáveis da confiança interpessoal no ambiente
de trabalho.
A aplicação da técnica de análise de variância permitiu
testar se os valores médios associados a cada uma das
variáveis consideradas no estudo são estatisticamente di-
ferenciados (p<0,05) em pelo menos uma das categorias
das variáveis de perfil do corpo gerencial. Os resultados
alcançados são apresentados no quadro 3.
Tabela 1
Composição da Variância Explicada pelos Fatores
da Confiança
Componentes Fator 1 Fator 2
Autovalores 3,50 0,80
Porcentagem da variância explicada 50,0 11,3
Porcentagem da variância explicada acumulada 50,0 61,3
Alfa de Cronbach                 0,831
Tabela 2
Comunalidades e Distribuição das Cargas Fatoriais
Antes e Após a Rotação dos Eixos
                Fatores                Fatores Comuna-Variáveis                  Iniciais             Rotacionados lidades
Fator 1 Fator 2 Fator 1 Fator 2
Comunicação 0,767 0,266 0,787 0,159 0,509
Competência 0,732 –0,017– 0,736 0,343 0,659
Contratual 0,714 –0,431– 0,713 0,211 0,536
Convicção 0,703 –0,118– 0,176 0,815 0,696
Coragem 0,694 –0,462– 0,213 0,806 0,695
Compaixão 0,676 0,432 0,423 0,574 0,553
Responsabilidade
para com o grupo 0,659 0,345 0,513 0,521 0,644
As variáveis da confiança
transacional têm, portanto,
caráter incremental; as demais,
capacidade transformadora.
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Observa-se pelos resultados alcançados que todas as variá-
veis são relativamente pouco diferenciadas segundo as variá-
veis de perfis dos gerentes. A variável mais discriminadora é
número de empregados (apresentou resultados significativos
em três fatores da confiança), enquanto faixa etária e tempo
na empresa foram as menos diferenciadoras de percepções nas
variáveis (nenhuma discriminação estatisticamente signifi-
cativa). De outra parte, a variável que se mostrou mais sensível
à percepção diferenciada, segundo as variáveis de perfil dos
gerentes, foi a contratual (sexo, número de empregados e setor
econômico), enquanto a menos discriminada foi compaixão
(nenhuma diferenciação).
Depreende-se, ainda, da análise do quadro 3, que as variá-
veis associadas à confiança transformadora potencializam a
geração de confiança interpessoal. Sobre tais variáveis, recai
a maior parte das percepções diferenciadas segundo o sexo
dos respondentes, a natureza da empresa, o número de empre-
gados e o setor econômico, o que representa desafios especí-
ficos para a gestão da confiança interpessoal no ambiente de
trabalho.
A única variável que diferencia homens de mulheres é a
contratual, especificamente quanto à necessidade de “co-
nhecimento mútuo de expectativas de desempenho existente
entre ele/ela e os demais gerentes”, aspecto referente ao cons-
truto confiança transacional. As mulheres parecem ser mais
rigorosas na avaliação do que os homens, talvez por sentirem
necessidade de conhecer com mais segurança o que realmente
se espera do seu desempenho. O tempo de trabalho dos gerentes
na empresa não se mostrou significativo como diferenciador
de percepções nas variáveis da confiança.
Cabe destacar ainda que outras variáveis, associadas à cida-
de de origem, ao número de empregados e, principalmente, ao
setor econômico (industrial ou comercial/serviços), têm maior
influência nas variáveis de todos os construtos, como se obser-
va a seguir:
• gerentes de São Paulo avaliam atributos da comunicação
(“compartilhamento de informações”) e de competência
(“reconhecimentos de habilidades”), em nível de maior
importância do que os de Brasília. Tal diferença talvez possa
ser explicada tanto pela natureza mais competitiva das em-
presas, quanto pela competição mais acirrada para colocação
profissional que se verifica no mercado de trabalho paulista;
• a variável responsabilidade para com o grupo, identificada
no questionário por “espírito de cooperação entre funcio-
nários”, foi aquela mais presente em organizações com até
500 funcionários, provavelmente em razão de que, quanto
maior for a empresa, maior a necessidade de a confiança ser
o elo do relacionamento entre pessoas de áreas funcionais
distanciadas;
• as variáveis da confiança interpessoal são identificadas com
maior intensidade pelos gerentes alocados em indústrias, do
que por aqueles que trabalham em empresas de serviços/
comércio.
Por último, vale também frisar correlações significativas
apresentadas entre as variáveis da confiança interpessoal no
ambiente de trabalho. Para tanto, fez-se uso da análise de cor-
relações, recomendada para verificar quão consistentemen-
te duas variáveis mudam em conjunto em um mesmo sentido,
ou seja, influenciam-se em termos de direção e magnitude
(DORIA FILHO, 1999, p.115). Há uma gama considerável de
correlações entre as variáveis. No entanto, somente são real-
çadas, na tabela 3, aquelas correlações com o coeficiente r de
Pearson mais elevado, da ordem de pelo menos 0,50. Esse
indicador reflete que, à medida que aumenta a intensidade de
uma variável, a da outra também cresce. Não se observou cor-
relação negativa alguma entre as variáveis.
Para os gerentes pesquisados, a confiança encontra-se
associada à melhoria de relacionamento interpessoal com os
demais membros da equipe. Determinadas relações destacam-
Quadro 3
Diferenciação do Nível Médio de Avaliação das Variáveis Segundo os Perfis dos Respondentes
Variáveis Cidade Idade Sexo Natureza Tempo na Número de Setorda Empresa  Empresa Empregados Econômico
Comunicação X
Competência X




Responsabilidade para com o grupo X
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se nessa visão: o reconhecimento de habilidades (competência)
é básico para a construção de estrutura que impulsiona a
instalação de relacionamentos confiáveis, pois é variável dire-
tamente vinculada a três outras (cooperação, consideração de
conseqüências pessoais e conhecimento mútuo de expec-
tativas); a coerência entre discurso e prática e a delegação de
responsabilidades podem potencializar a capacidade de emer-
gência da confiança interpessoal no trabalho.
5. CONCLUSÕES, IMPLICAÇÕES E LIMITAÇÕES
DOS RESULTADOS
As abordagens construídas por Luhmann (1996) e Giddens
(1991) são de grande importância para o avanço da teoria
quando definem que os atributos de risco, incerteza e inter-
dependência são inseparáveis do conceito de confiança, seja
qual for a natureza que se imputar a esse conceito. O estudo
realizado por Reina e Reina (1999) considera um novo am-
biente de relacionamentos e intercâmbios nas organizações
quando discorre sobre os fatores de comportamento que re-
fletem o grau de incorporação da confiança interpessoal no
trabalho, sendo descritos de forma sintética e com categorias
de análise excludentes e integradas.
A discussão proposta neste artigo sobre fatores compo-
nentes da confiança possibilitou descortinar as principais
interações entre as variáveis do perfil profissional e da confi-
ança interpessoal no trabalho. Identificou que as variáveis emi-
nentemente pessoais exercem influência apenas pontual sobre
a confiança. Mostrou, ainda, que variáveis relacionadas ao per-
fil da empresa (porte, natureza jurídica e setor econômico)
exercem influência mais intensa na diferenciação dos fatores
antecedentes da confiança que aquelas de ordem pessoal (sexo,
faixa etária e tempo de trabalho na empresa).
Não obstante os limites decorrentes da análise dos resul-
tados de uma amostra não-probabilística, em termos da impos-
sibilidade de generalização dos resultados para a realidade
gerencial brasileira, bem como dos estritos contornos estabe-
lecidos para o objetivo da pesquisa, os resultados deste artigo
podem subsidiar importantes reflexões acerca da gestão da
confiança interpessoal:
• há necessidade de formulação de um modelo teórico que
transcenda o proposto por Reina e Reina (1999), no que
tange às distintas dimensões dos antecedentes da confiança
interpessoal no ambiente de trabalho;
• é necessário, por meio de um estudo de cunho qualitativo,
aprofundamento de explicações das razões que levam às va-
riáveis estudadas que se situaram no campo de ambas as
naturezas de confiança (transacional e transformadora);
• a caracterização dos fatores antecedentes da confiança apre-
senta implicações práticas para adoção de uma gestão orien-
tada para o desenvolvimento da confiança interpessoal no
trabalho;
• a identificação do papel central ocupado pela variável “reco-
nhecimento de habilidades” no estabelecimento da confiança
interpessoal, que é elemento essencial para os relaciona-
mentos no ambiente organizacional.
O estudo realizado apontou para uma série de alternativas
de pesquisa vinculadas ao tema da confiança interpessoal no
trabalho, como:
• a introdução do conceito de fatores da confiança interpessoal
para aprofundar estudos associados ao papel da cultura orga-
nizacional ou de relações de poder no interior das organi-
zações;
• a compreensão detalhada dos efeitos da variável “reconhe-
cimento das habilidades dos empregados no desempenho
das atividades” sobre outras características dos procedimen-
tos de gestão de pessoas, pois é a variável que apresenta os
mais disseminados níveis de correlação deste estudo;
• a análise meticulosa da correção entre as variáveis “dele-
gação de responsabilidades e autonomia” e “coerência entre
discurso e prática”, pois, além de comporem o construto
confiança transformadora, apresentam entre si elevado
grau de correlação, também com implicações para a gestão
de pessoas.
Acredita-se, desse modo, que as constatações e contribui-
ções deste trabalho possam ser utilizadas na gestão de pessoas
dentro das organizações, dado o rigor metodológico utilizado
no desenvolvimento das pesquisas bibliográfica e empírica.
E, em especial, para o aprimoramento de estratégias de rela-
cionamento com os colaboradores internos das empresas.
Tabela 3
Correlação entre Algumas Variáveis da Confiança Interpessoal
Correlações Pearson
Coragem (“delegação de responsabilidades”) versus Convicção (“coerência entre discurso e prática”) 0,509
Responsabilidade para com o grupo (“cooperação”) versus Competência (“reconhecimento de habilidades”) 0,504
Compaixão (“consideração de conseqüências pessoais”) versus Competência (“reconhecimento de habilidades”) 0,503
Contratual (“conhecimento mútuo de expectativa de desempenho”) versus Competência (“reconhecimento de habilidades”) 0,493
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Interpersonal trust factors in labor environment
The current context remodels the interdependence among people and brings new risks and uncertainties for the
organizational relationships. Considering these circumstances, the role and contribution of interpersonal trust is
studied in order to improve the management process, with the identification and the grouping of factors that form
and support trust in labor environment. The theoretical constructs transactional trust and transformational trust, both
originated in interpersonal trust and proposed by Reina and Reina (1999), were tested in the Brazilian reality using
factorial analysis technique as well as analysis of variance (ANOVA). The field research interviewed 200 managers
from corporations of diverse size and nature in the cities of São Paulo and Brasília. The results presented revealed,
on one hand, significant correlation among some variables, and on the other hand, the grouping of components of
trust in two distinct factors of the proposed model by Reina and Reina. The achieved results provide tools for the
improvement of relationship strategies used by collaborators inside the company.
Uniterms: trust, relationships, risks, vulnerability, ANOVA, factorial analysis.
Factores de confianza interpersonal en el ambiente de trabajo
El actual contexto remodela el grado de interdependencia entre las personas y trae nuevos riesgos e incertidumbres
para las relaciones organizacionales. En este ambiente, se estudia el papel y la contribución de la confianza interpersonal
en las organizaciones, con vistas a favorecer el proceso gerencial en lo que concierne a identificar y agrupar los
factores que forman la confianza en el trabajo y que auxilian la gestión del fenómeno por los gerentes en las empresas.
Los conceptos de confianza transaccional y confianza transformadora, derivados de la confianza interpersonal, ambos
desarrollados por Reina y Reina (1999), fueron probados en la realidad brasileña, por medio de análisis factorial,
asimismo se evaluaron las diferencias estadísticamente significativas en términos de variables de perfil de los gerentes
encuestados, por medio del análisis de variancia. Se entrevistaron a 200 gerentes de empresas de diferentes portes y
naturalezas, en las ciudades de São Paulo y Brasília. Los resultados presentados demuestran, por un lado correlaciones
significativas entre algunas variables consideradas y, por otro, que los elementos constitutivos de la confianza se
agrupan en dos conjuntos de factores distintos del modelo propuesto por Reina y Reina. Sin embargo, los resultados
alcanzados aportan mecanismos para el perfeccionamiento de estrategias de relación entre los colaboradores internos
de la empresa.
Palabras clave: confianza, relaciones, riesgo, vulnerabilidad, ANOVA, análisis factorial.
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